oNIVER. DICLE UNIVERSITESI

& . Pl |

g Jm 1 1 E

Y &= % IKTISADI VE DJ’JLRI BILIMLER FAKULTESI DERGISI

““én:,g =L 1SSN: 2587-0106ISSN: 1309-4602

Lt DICLE UNIVERSITY

l‘\-\_\_\_\ig & JOURNAL OF ECONOMICS AND ADMINISTRATIVE SCIENCES
Yil/ Year: 2020 Cilt / Volume: 10 Say1/ Issue: 19 Sayfalar /Pages: 18-34
Arastirma Makalesi Gonderim Tarihi: 26.10.2019 Sonu¢lanma Tarihi: 07.01.2020

YOGUN REKABET iCINDEKIi iSLETMELER iCiN REKABET STRATEJILERi:
KONUMLANDIRMA OKULUNUN AVANTAJLARI

Safa ACAR*
Oz
Yogun rekabet ortaminda bulunan isletmeler uzun Omiirlii olabilmek ve rekabet istiinligi elde edebilmek
amaciyla gesitli yontemler uygulamak zorundadirlar. Bu yontemlerin en 6nemli bir kismini da rekabet stratejileri
olugturmaktadir. Rekabet stratejileri, rekabetin yogun ve zorlu oldugu sektorlerde firmalara bir ¢ikis yolu
sunabilmektedir. Ozellikle konumlandirma okuluna sagladig1 katkilarla stratejik yonetim literatiiriinde de énemli

bir yer tutan rekabet stratejileri isletmelerin rekabet avantaji elde etmek, siirdiiriilebilir kaynak temini saglamak

ve uzun Omiirlii bir yagam siirmek gibi hedeflerine ulasmada biiyiik bir kurtarici olarak kabul edilebilmektedir.

Calismanin temel amaci, firmalarin 6zellikle son dénemde igine girdikleri yogun rekabet ortaminin etkilerinin
azaltilmasi i¢in bir yontem tavsiye etmektir. Bu tavsiye Porter’in 1980 yilinda ortaya koydugu ve rekabet
ortaminda yer alan firmalarin karsilastiklart bes rekabet giiciiniin ortaya cikarttigt problemlerin ¢dziimiine
yoneliktir. Firmalarin piyasada karsilagtiklar1 bes gili¢ ile basa cikmak adina gelistirilmis olan Jenerik

stratejilerinin ¢ercevesinde ¢oziim yollar1 belirlenmistir.

Ozellikle konumlandirma okulu cercevesinde olusan bu stratejiler; isletmelerin, rekabet iistiinliigii
saglayabilmek, siirdiiriilebilir bir kaynak temini politikas: gelistirmek ve uzun dmiirli bir firma olabilmek gibi

isteklerini yerine getirme asamasinda biiyiik bir destek olarak kabul edilebilir.
Anahtar Kelimeler: Jenerik Stratejileri, Konumlandirma Okulu, Farklilasma, Maliyet Liderligi, Odaklanma

Jel Kodlar:: L10, L11,L.25

COMPETITIVE STRATEGIES FOR COMPANIES IN INTENSIVE COMPETITION:
ADVANTAGES OF POSITIONING SCHOOL
Abstract

Companies, in a highly competitive environment have to apply various methods in order to have a long life and
to gain competitive advantage. The most important part of these methods is competition strategies. Competition
strategies can provide firms with a way out in competition-intensive and challenging sectors. Competitive
strategies, which have an important place in the strategic management literature with their contributions to the
positioning school, can be considered as a great savior in achieving their goals such as obtaining competitive

advantage, providing sustainable resources and leading a long life.
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The main purpose of the study is to recommend a method to reduce the effects of the intense competition
environment that companies have entered into recently. This advice is directed towards the solution of the
problems that Porter put forward in 1980 and revealed the five competitiveness of the companies in the
competitive environment. Generic strategies developed to deal with the five forces those companies face in the

market have been identified as solutions.

In particular, these strategies formed within the framework of positioning school; It can be considered as a great
support in the stage of fulfilling the demands of enterprises such as providing competitive advantage, developing

a sustainable resource supply policy and being a long-lasting company.
Keywords: Generic Strategies, Positioning School, Differentiation, Cost Leadership, Focus

Jel Codes: L10, L11, L25.

GIRIS

Ozellikle son donemlerde isletmelerin icerisinde yer aldiklari sektdrler yogun bir rekabet
ortamina konu olmaktadir. Teknolojinin ve iletisimin yiiksek oranda arttig1 ve isletmelerin
bilgilerinin ¢ok kisa bir donemde biitiin piyasaya ulasabildigi bir donem olan bu dénemin en
Oonemli argiimani isletmelerin arasinda olusan benzerliklerin miimkiin oldugunca
azaltilabilmesini saglamaktir. Yogun bir rekabet ortamina yol acan bu gelismeler uzun miirli
olmak ve yiiksek karlilik beklemek gibi istekleri olan isletmelerin bazi ¢oziimlere ihtiyacinin

oldugunu gostermektedir.

Yogun rekabet ortaminda islerini yapmak zorunda olan isletmelerin en énemli sorunlarindan
biri uzun Omiirlii ve siirdiiriilebilir bir hayat stirememek ve ortalamanin iizerinde bir kar elde
edememek olarak kabul edilebilir. Bu iki hedefin yerine getirilmesi i¢in isletmenin kendine
bazi stratejik yol haritalar1 belirlemesi gerekmektedir. Bu stratejik yol haritalar igletmelerin
stirdiiriilebilir basarisini saglamak ve sektor ortalamasinin lizerinde kar elde edebilmek icin

biiyiik katkilar saglayabilmektedir.

Isletmeler, i¢inde yer aldiklar sektdrde karsilastiklar1 yogun rekabet ile basa ¢ikamazlarsa gok
kisa bir stirede kar elde edemeyen bir yapiya doniismekte ve bu durumun sonucunda yok olma
tehlikesi ile karsilagabilmektedirler. Ekonomide ¢ok 6nemli bir degere sahip olan isletmelerin
bu sekilde bir sonla yok olmalart biitiin ekonomiye biiyiik zararlar vermektedir. Bu durumun
oniine gecmek i¢in uygulanmasi gereken stratejik adimlar ise isletmelerin uzun Omiirli

olabilmelerine ve ortalamanin tizerinde karlilik saglamalarina katki saglamaktadir.
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Bu ¢alismanin temel amaci yogun rekabet ortaminda hayatlarin1 devam ettirmeye calisan ve
ortalamanin iizerinde elde edecekleri karliligin siirdiirtilebilirligini saglamak i¢in gabalayan
isletmelere konumlandirma okulunun ortaya koydugu fikirler ve yonlendirmeler 1s18inda bir
cerceve olusturabilmektedir. Ozellikle Porter’in (1985; 1998; 2008) ortaya koydugu rekabet
stratejileri bu calismanin ana inceleme konusu olmustur. Bu kapsamda oncelikle stratejik
yonetim okullart ile ilgili kisa bir bilgi verilmis ardindan konumlandirma okulunun gelisimine
bakilarak ortaya koydugu stratejik Oneriler gozden gecirilmistir. Elde edilen bilgiler

cercevesinde isletmelere yonelik bilgiler verilmistir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Stratejik Yonetim Okullar

Stratejik yonetim uygulamalart ile ilgili farkli goriislerin ¢oklugu sebebiyle bu alanda
caligmalar yapacak olan arastirmacilar ¢ok karmasik bir yapi ile karsilagsmaktadirlar. Ancak
ozellikle 1960’11 yillardan sonra genel kabul goren bir anlayisla Mintzberg’in ortaya koydugu
on stratejik okul ¢er¢evesinde toplanmis ve ortaya c¢ikan bu on farkli okul goriisii stratejik
yénetime yon vermistir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve Tarcan Igigen, 2003: 74).
Calismanin amaci, Mintzberg’in ortaya koydugu stratejik yonetim okullarinin gelisimini ve bu
okullarin i¢inde yer alan konumlandirma okulunun stratejik yoOnetime olan katkisini
belirleyebilmektir. Bu kapsamda Mintzberg’in ortaya koydugu okullardan ilk ii¢ tanesi
“kuralc1”, kalan okullar ise “tasvir edici” olarak kabul edilmektedir. Ilk ii¢ okuldan birincisi
tasarim okuludur. Bu okul stratejik yonetime kavramsal bir yonden bakmaktadir. Ikinci okul
olan planlama okulu bigimsel boyutlar1 incelemektedir. Ugiincii okul olan konumlandirma

okulu ise analitik yonden incelemektedir (Eryigit, 2013: 163).

Mintzberg’in belirledigi okullar sirasi ile tasarim okulu, planlama okulu, konumlandirma
okulu, girisimci okul, bilissel okul, 6grenme okulu, giic okulu, kiiltiir okulu, ¢evre okulu ve
biitlin hepsini biitiinlestirmeyi amaglayan biitiinlestirici okuldur. Belirlenen on stratejik okulun
genel Ozellikleri Dinger (1998: 58-60) tarafindan belirtilmis ve Mehmet ve Berna Kaplan
(2018: 450) hazirlamis olduklar ¢alismada Ozetlemislerdir. Bu &6zet yap1 Tablo 1°de yer

almaktadir.

Tablo 1. Mintzberg On Strateji Okulu Ayrimi

Genel Ayrim Okullar Okullarm Genel Ozellikleri
Kural koyucu ya da regete sunan | Tasarm Bu okullar stratejinin  nasil
okullar Planlama gelistirilecegine odaklan-maktadir.
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Konumlandirma

Tasarim okulu diger iki okula
temel olusturarak stratejiyi
informel bir silire¢ olarak ele
almaktadir. Planlama okulu,
stratejiyi bigimsel bir planlamanin
stireci olarak degerlendirmektedir.
Son olarak konumlandirma okulu
ise, stratejiyi orgiitiin konumu ve
yogunlagtigt pazar yeri olarak

degerlendirmektedir.

Girisimei
Biligsel

Ogrenme
Tanimlayic1 Okullar

Bu okullar stratejinin ne yaptigi
konusuna odaklanmak-tadir.
Stratejinin isletmeler i¢in

gelistirilme stirecine

Gig odaklamlmakta ve en  1iyi
Kiltirel davraniglari  6nceden tanimla-ma
Cevre yerine stratejinin neleri yaptigini
vurgulamaktadir.
Bu okul kural koyucu ve
tanimlayici okullarin sentezi olarak
Biitiinlestirici Okul Biitiinlestirici hem stratejinin nasil yapildigt hem

de ne yaptig1 lizerine yogunlagarak
biitiinlestirici bir bakis agisi sun-

maktadir.

Kaynak: (Kaplan ve Kaplan, 2018: 450).

Konumlandirma okulu Mintzberg’in ayrimina gore kural koyucu ya da regete sunan okullar

grubunda yer almaktadir. Bu bakis acist ile konumlandirma okulu stratejinin nasil

gelisecegine odaklanan okullardan biridir. Ayrica, konumlandirma okulunun stratejiye bakisi,

orgiitiin konumu ve Pazar yeri ile ilgili olarak gelismektedir.

Belirlenen okullara kisaca bakmak konumlandirma okulunun yerini ve 6nemini daha iyi

belirlemeye katk1 saglayacaktir.

Tasarim Okulu, stratejik yonetim okullarinin en eskisi ve haliyle en etkili ve kapsamli olanm

olan tasarim okulu, stratejik yOnetimin temelini olusturan bir yapiya sahiptir. Tasarim

okulunun temel alt yapisim1 1957 yilinda yazdig1 Leadership at Administration adl kitap ile

PhillipSelNick ve 1962 yilinda yazdig1 Strategy and Structure adli kitap ile Alfred D.
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Chandler olusturmustur. Bu okulun temel goriisii, strateji olusturma siirecinde isletmenin dis
cevrede karsilasacagi tehdit ile elde edebilecegi firsatlarin isletme igerisinde yer alan
iistiinliikler ve zayifliklarin belirli bir uyum igerisinde olmasi diisiincesidir (Sarvan, Arici,

Ozen, Ozdemir ve Tarcan Igigen, 2003: 75-76).

Bu okul, iist yonetimin basit, agcik ve benzersiz stratejiler formiile etmekte oldugunu bu

sebeple formel ya da informel bir yap1 olusturmadigini belirtir (Eryigit, 2013: 167).

Planlama okulunun gelisim siireci tasarim okulu ile paralel bir durumdadir. Tasarim
okulunun benimsemis oldugu yontemleri planlama okulu da benimsemistir. Stratejiyi, resmi
ve uzun donemli bir planlama silireci olarak kabul etmektedir. Cevap aradigi soru ise
stratejinin nasil gelistirildigidir. Yoneticilere strateji gelistirme yontemleri ile ilgili gesitli

tavsiyeler veren bir okuldur (Eryigit, 2013: 164).

1965 yilinda Igor Ansoff tarafindan kaleme alinan Corporate Strategy adli eser planlama
okulunun temellerini atmistir. Diger okullardan farkli olarak ortiik bi¢imde géz Oniine alinan
yonetsel degerleri tercih etmeyerek bigimsel hedefler belirleme yoniinde kararlar alinmasini
tavsiye etmistir. Bu okulda siire¢ bigimsel oldugu gibi aym1 zamanda basit tutulmaktadir.
Strateji olusturma siireci zihinsel bir siire¢ olarak kabul edilir. Ayn1 zamanda orgiitiin tepe
yoOneticileri Orgiitiin stratejistleri olarak kabul edilmekte ve stratejiler yap1 olarak benzersiz

kabul edilmektedir (Sarvan, Aric1, Ozen, Ozdemir ve Tarcan Igigen, 2003: 77).

Konumlandirma okulu, tasarim okulu ve planlama okulunun devaminda 1980°1i yillarda
Michael E. Porter tarafindan yazilan Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors kitabinin yazilmasi ile baglamistir. Konumlandirma okulu 6nceki
iki okulun tam olarak dolduramadigi bir alan1 doldurarak stratejiye icerik kazandirmis ve
egemen stratejik yonetim okulu olmay1 bagarmistir. Konumlandirma okulu, 6nceki okullarda
oldugu gibi stratejinin sinirsiz oldugunu kabul etmemistir. Bunun yerine orgiitiin yer aldig
sektor icindeki yerini konum olarak kabul ederek mevcut ve ileride gelecek rakiplere karsi
orgiitlin kendini savunabilecegi bazi stratejilerin olmasi gerektigi konusuna odaklanmistir.
Bunun devaminda biiylime ve Pazar yeri matrisi ve biiylime (0grenme) egrisi stratejilerinin
yer aldig1 ikinci dalga ile daha da giiclenmistir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve Tarcan

Igigen, 2003: 80).

Porter’in rekabetteki bes giice karsilik gelistirdigi stratejiler konumlandirma okulunu daha da

genis kitlelere ulagtirmay1 basarmistir. Porter (1985), genel rekabet stratejileri ile orgiitlere
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genel bir strateji tipolojisi secebilme imkani tanimaktadir (Tansey, Spillane ve Meng, 2014:

705-706).

Porter’a gore (1985) oOrgilitiin performansi ile piyasadaki rekabet giicii ters orantilidir.
Piyasadaki rekabet arttikga piyasadan beklenen performans diismekte ve rekabetin
yogunlugundan dolay1 bu durumda orgiitlerin kaynaklarini tilketmektedir. Burada konum ¢ok
onemlidir. Rekabete uygun bir konuma sahip olan orgiitler rekabet avantaji elde

edebileceklerdir (Sun ve Lee, 2019: 282).

Girisimcilik okulu, betimleyici bir okuldur. Lideri bir girisimci olarak kabul eder ve strateji
liderin vizyonudur. Isletmelerin iist yonetimlerinin vizyon olusturmalarinin gerekliligi
iizerinde durur. Diger okullardan farkli olarak liderlik iizerinde calisir ve liderin strateji
olusturma siirecinde odaklanmanin yaninda sezgi, deneyim, yargi, akil ve kavrayis gibi
dogustan gelen yeteneklerin énemli oldugunu vurgular (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve

Tarcan Igigen, 2003: 82).

Bilissel okul, stratejilerin zihinsel bir faaliyet oldugunu kabul eder. insan beyni strateji
belirlemede 6nemlidir. Strateji insan beyni igerisindeki bir ¢ergeve, model, kavram ya da bir
harita olabilmektedir. Biligsel psikoloji biligsel okula biiyiik katkilar saglar. Bu sayede insan
bilisi kapsaminda stratejinin nasil gelistigi belirlenmeye ¢alisilir (Eryigit, 2013: 167).

Ogrenme okulu, kural koyucu bir yapida degil betimleyici bir yol izlemektedir. Bu okula gore
strateji gelistirme zamanla bir 6grenme siirecine girecektir. Olusan 6grenme slireci gegmiste
olusan diisiincelerin davranislara etkisi ile olusmaktadir. Orgiitler ve bireylerin karsilastiklar:
sorunlar1 ¢6zme yOniindeki 6grenme siiregleri sayesinde 6grenme olugmaktadir. Bu okula
gore diisiinme ve harekete gegme ayn1 anda olmalidir. Ogrenme okuluna gore strateji formiile

edilmez aksine zamanla 6grenme yolu ile olusur (Bakaoglu ve Ding Ozcan, 2010: 63-64).

Gii¢ Okulu, strateji olusturmayi bir gii¢c oyunu olarak kabul eder. Oynanan bu oyun iki farkli
alanda oynanmaktadir. Birinci alan sirket icinde yer alir. Bu alana mikro gii¢ denir. Orgiit
icerisindeki gii¢ catismalart bu alanda olusan stratejilerin temelidir. Diger alan sirket
disindadir. Bu alana makro giic denir. Bu alanda oynanan oyunda ise g¢evrede olusan
stratejilerin Orgiitiin kendi menfaatine ¢evrilebilmesi ile basar1 saglanabilmektedir (Eryigit,

2013: 168-169).
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Kiiltiir okulu, betimleyici okullar arasinda yer alir. Odaklandig1 konu ise orgiit kiiltiirtidiir.
Orgiit kiiltiirii ile strateji arasindaki iliski betimlenmeye calisilmaktadir. Bu okula gore
stratejinin kokleri orgiit kiiltliriine dayanir ve strateji orgiitiin ortak olarak olusturabilecegi bir
degerdir. Ozellikle 80’li yillarda ortaya ¢ikan Japon ydénetim kiiltiiriiniin etkisi ile ortaya
cikmistir. Kiiltiir okulunun ele aldig1 temel kavramlar, inanglar, normlar, degerler ve
sembollerdir. Strateji olusturma silireci Orgiit lyelerinin ortak degerleri ¢ergevesinde
gelismektedir. Kiiltlir okulu orgiit kiiltiiriiniin strateji iizerindeki etkisine yogunlagsmaktadir.
Bu sebeple orgiit icerisinde strateji belirlenme siirecinde kiiltiiriin etkisi goz ardi edilemez.
Eger uyumsuz bir strateji belirlenmeye c¢alisilirsa stratejinin basarisiz olma ihtimali yiiksek

olacaktir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve Tarcan igigen, 2003: 99-100).

Cevre Okulu, isletme stratejilerinin isletmenin i¢inden degil cevreden ve g¢evrenin olusturdugu
iklim baskisindan olustugunu savunmaktadir. Bu anlayisa gore stratejinin temel aktorii
cevredir (Kaplan ve Kaplan, 2018: 451). Cevre okulunun temsilcileri arasinda Burns ve
Stalker (1961), Lawrence ve Lorcsh (1967) ve Emery ve Trist (1965) gibi arastirmacilar yer
almaktadir. Cevre okuluna gore strateji olusturma siireci tepkiseldir. Cevre okuluna gore
strateji daha oncenden belirlenmis olan noktalarda yer alan g¢evreyle iligkili olarak ekolojik

nisler igerisinde olusan bir yapidadir (Bakaoglu ve Ding Ozcan, 2010: 65).

Bigcimlesme Okulu ya da biitiinlestirme okulu, diger okullarin vermis olduklari mesajlar1 bir
sekilde biitiinlestirmektedir. Bu okula gore strateji, orgiit ile bir biitiin halinde ele alinir. Bu
okul diger okullar1 ortak bir bakis agisinda bir araya getirmektedir (Eryigit, 2013: 169). Bu
okul farkli sartlarin etkisinde, farkli durumlarda ortaya ¢ikan kural ve tanimlarin etkilerini bir
araya getirerek, durumlari, yapilari, siiregleri ve ortamlar1 birlestirme yolunda g¢aligmalar
yapar. Bu okul birlesim ve biitiinleme ile ilgili adimlar1 temsil etmektedir (Bakaoglu ve Ding

Ozcan, 2010: 66).

1.2. Konumlandirma OKkulunun Rekabet Eden isletmelere Katkilar

Mintzberg’in belirledigi ve stratejik yOnetim literatiiriinde goriilmiis olan stratejik yonetim
okullar1 yukarida anlatilmistir. Bu okullardan c¢aligmanin konusu ile ilgili olan okul ise
ozellikle 1980°1i yillardan sonra Porter’in biiyiik katki saglamis oldugu konumlandirma
okuludur. Konumlandirma okulu temellerini daha eskilere hatta milattan 6nceki zamanlara
kadar dayandirmaktadir. Eski Cinli komutan Sun Tzu’nun yazmis oldugu Savas sanat: kitabi
konumlandirmanin énemi konusunda bir ¢ok bilgi aktarmaktadir. Sun Tzu konumun savag
icerisindeki Onemini belirtirken;“Eskiden usta savascilar oOnce kendi konumlarini
saglamlastirir, sonra diismanin agigini gozlerlerdi.” ve “lyi savascilar yitirmeyecekleri
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mevzilerde mevzilenirler ve diismani yenilgiye ugratacak kosullar1 goz ardi etmezler.” gibi
ifadelerle konumlandirmanin 6nemini belirtmistir (Tzu, 2017: 68). Ancak konumlandirmanin
onemi Porter’in 1980 yilinda yazmis oldugu kitapla (Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors) ortaya ¢ikmis ve bu kitap sayesinde diisiince ekolil
haline gelmistir. Dess ve Davis (1984: 467); Porter’in ortaya koydugu fikirleri destekleyerek,
stratejinin firmalarin performansi ile iligskilendigi 6nemli noktalar oldugunu belirtmislerdir.

Bu kapsamda konumlandirma da stratejinin en ilgi ¢eken noktasini olusturacaktir.

Porter’in ortaya koydugu model daha ¢ok stratejinin hangi yollarla gelistirilebilecegine iliskin
veriler saglamaktadir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir, Tarcan Igigen, 2003). Bu cercevede
stratejiyi orgiitiin i¢inde yer aldigi1 rekabet¢i ¢evre ile olusturdugu etkilesimlerin sonucunda
bekledigi hedefleri basarabilmesi i¢in uygulamasi gereken planlar biitiinii olarak kabul
edebiliriz. Bu sebeple stratejiler orgiitiin gitmek istedigi hedeflere ulasabilmek i¢in hangi
yollar1 segmesi gerektigi noktasinda olugsmaktadir. Stratejinin gelistirilmesi de yol haritasini
sekillendirmektedir. Stratejiler hedeflere ulasmada farkli yollar oldugunu ve bu yollarin nasil
gelistirilmesi gerektigini belirten yontemlerden olusmaktadir. Porter’in stratejiye kattigi en

onemli deger, rekabetg¢i stratejilerin olusturuldugu modeldir (Daft, 2015: 109).

Rekabetci stratejiler, ayn1 sektdrde faaliyet gdsteren firmalarin arasinda olusan rekabet sonucu
gerekli bir durum haline gelmektedir. Rekabet, miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
calisirken, temel hedefi deger liretmek ve miisteri beklentilerini karsilamak olan stratejilerin
olusturulmas: anlamimi tasimaktadir. Porter’in stratejisi sayesinde isletmenin iiriinlerine
miisteriler deger gostermektedirler. (Ulgen ve Mirze, 2013: 254). Orgiitler, performanslarimi
arttirabilecek olan yenilik, kiiltiir ve iyi uygulama gibi faaliyetlerin hangisinin uygun
olduguna rekabet sayesinde karar verebilirler (Mutluay, 2005: 12). Bu cercevede isletme
yoneticilerinin orgiitiin katma deger tlireten kaynaklarini belirleyerek, koordinasyon becerileri
ile birlikte orgiitiin diger rakiplere gore rekabet avantaji elde edebilecegi alanlar1 tespit etmesi
gerekliligi hayati bir 6neme sahiptir. Orgiitlerin birbirleri ile yogun bir rekabet iginde
olduklar1 en 6nemli kaynak miisterilerdir. Bu kaynak orgiitler icin kit bir yapidadir. Bu
sebeple rekabet avantaji elde etmek isteyen oOrgiitler, miisterileri cezp etmeye yonelik
stratejiler gelistirmelidir. Bunu basaramayan orgiitler ise diger rakiplerine gore dezavantajli
bir konuma ydnelir. Bu noktada orgiitiin oncelikle rekabet edecegi alan1 se¢mesi gerekir.

Ardindan ise Orgiitiin sahip oldugu alami genisletebilmesi i¢cin mevcut kaynaklarini ve
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becerilerini kullanarak 6zel ve genel c¢evresini yonetebilme kabiliyetinin en yiiksek diizeyde

olabilecegi bir konum se¢gmesi gerekir (Jones, 2017: 226).

1.3. Porter’in Rekabetci Kuvvetler Modeli

Porter, strateji cevresinde etkili ve meshur olarak kabul edilen rekabetci kuvvetler ve
stratejiler modelini bir grup isletmeyi inceleyerek gelistirmistir. Bu ¢alismaya gore, isletme
yoneticilerinin endiistri ¢evresinde yer alan toplamda bes giici anlamalart durumunda,
orgiitlerini daha basarili, daha karli ve daha saglam yapabilecek stratejileri
olusturabilmelerinin miimkiin olabilecegini sdylemistir. Belirlenen bu bes giicilin ise orgiitiin
rakiplerine gore endiistri igerisindeki konumunu belirledigini séylemistir (Daft, 2015: 108).
Orgiitlerin stratejistlerinin temel isleri icinde bulunduklar1 rekabeti anlayabilmek bunun
etkileri ile bas edebilmektir. Bir endiistrinin yapisini belirleyebilmek i¢in ise toplamda bes tiir
olan rekabet kuvvetlerini anlamak gerekmektedir. Bu rekabet gii¢lerinden dolay1 olusan
genisletilmis rekabet yapisi, bir endiistrinin yapisinin tanimlanmasinda biiyiik bir etkiye
sahiptir ve endiistri igerisinde olugan rekabet ortaminin dogasini belirleme giicii vardir (Porter,

2008: 25).

Porter belirlenen bes kuvvetin orgiitiin endiistri igerisinde, rakiplerine kars1 kendi konumlarini

belirledigini ifade etmistir. Sekil 1°de Porter’in belirledigi bes giic modeli sunulmustur.

Ikame Uriin
veya Servislerin
Tehdidi

Miisterilerin
Pazarlik
Giicii

Mevcut Rakipler
Arasindaki
Rekabet

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii

Muhtemel

Rakiplerin
Tehdidi

Sekil 1: Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Belirlenmis olan bes gii¢ yogun rekabet halinde olan sektdrlerde firmalarin karsilasacaklar
giicleri bir araya getiren bir model olmasindan dolay1 6nemlidir. Bu bes gii¢ sunlardir (Daft,

2015: 109);

Muhtemel rakiplerin tehdidi; bir endiistriye yeni girecek olan aktorlerin olusturdugu tehdittir.

Bu tehdit endiistri igerisinde bulunan Orgiitler {izerinde baski olusturur ve fiyatlar1 asagi
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cekmelerine ya da yatirim seviyelerini arttirmalarini gerektirecek stratejiler uygulamalarina
yol acar (Daft, 2015: 109). Endiistriye yeni giris yapanlar daha 6nceki endiistrilerinden yeni
cesitlendirmeler getirdikleri i¢in, rekabet ortamini sarmak i¢in sahip olduklan yetenekleri ve
nakit akis1 gibi etkili kaynaklarin1 kullanabilirler. Bu sebeplerden dolayr endiistriye yeni
girislerin olmas1 kar potansiyelleri lizerinde biiyiik tehditler olustururlar. Endiistriye giris
engelleri ne oranda yiiksek ise yeni girenlerin olusturacagi tehdit o oranda azalacaktir. Giris
engellerinin diigiik olmast ve yeni girecekler endiistrideki yerlesik rakiplerin daha az tepki
gosterecegini diisiiniirlerse giris tehdidi yiikselir ve bu tehdit karlilig1 azaltan bir etki olarak

ortaya cikar (Porter, 2008: 26).

Tedarikgilerin Giicii; endistri igerisindeki tedarik¢ilerin biiyiik ve giiclii olmasiin etkisi ile
olusur. Tedarikgiler giiclii ise, tedarik fiyatlarimi yiiksek seviyelerde tutabilirler, hizmetlerini
ve miisterilerine sunduklar1 kalite diizeylerini sinirlandirabilirler. Tedarikgilerin, endiistri
icindeki yerlesik Orgiitlerin tizerindeki etkisi ve tedarik¢i sayisi tedarik¢inin giiciinii etkileyen
en onemli faktorlerdendir. Orgiitiin sadece bir tedarikcisi olmas1 durumunda tedarik¢inin giicii

yuksek olacaktir (Daft, 2015: 111).

Miisterilerin Giicii; Fiyatlarin etkili oldugu endiistrilerde biiylik oranda etkilidir. Miisteriler,
taleplerini fiyat odakli hale getirerek fiyatlarin asagi cekilmesini ve hizmet miktarinin
artirilmasini talep edebilirler. Miisteriler endiistri igerisindeki orgiitlerin bu yonde birbirleri ile
yogun bir rekabete girmelerine yol agarak kendi degerlerini artirabilir ve karhlik iizerinde bir
baski olusturabilir. Tedarik¢i gruplarinda farkli giiclere sahip olan tedarikg¢iler oldugu gibi
miigteri gruplar1 arasinda da farkli giliclere sahip olan miisteriler yer almaktadir. Bu
durumlardan birincisi ¢ok az sayida alicinin oldugu endiistridir. Bu tip endiistrilerde alicinin
alim miktar1 firmalarin arz miktarlarinin ¢ok iizerinde oldugu durumlarda da aynmi gl
olusmaktadir. Endiistride sunulan iriinlerin birbirinin aynist olmasi durumunda misteri
saticilar1 istedigi yonde yoOnlendirebilir ve misteri giicii ortaya c¢ikar. Miisteri satici
degistirdiginde farkli bir maliyetle karsilasmazsa istedigi saticiy1 tercih edebilir. Bir diger
misteri tehdidi ise miisterinin ¢ok karli oldugu durumlarda iriinii kendisinin {liretmek

istemesidir (Porter, 2008: 30).

Ikame Mallarin Tehdidi; dogrudan isletmenin {irettigi {iriinlerin ikame durumu ile ilgilidir.
Ikame iiriinlerin varhig fiyatlar iizerinde baski olusturdugu igin, karlihig1 ve iiriine olan

cazibeyi azaltir. Bu tehdit, miisterilerin ikame {iriin satin alma isteklerine, ikame olan {iriiniin
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kalite diizeyine, fiyatina, basar1 durumuna ve miisteri iizerinde olusturacagi degisim

maliyetine gore degisiklik gosterecektir (Mutluay, 2005: 18).

Var olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti; yukarida sayilan dort giicten etkilendigi gibi
maliyet ve iirlin farklilasmalarindan da etkilenmektedir. Porter’a gore bu rekabet reklam
kavgast olarak tanimlanir (Daft, 2015: 111). Rakipler arasindaki rekabet, fiyat indirimleri,
yeni iiriin tanitimlari, reklam kampanyalar1 ve hizmet diizeylerinde olusturulan iyilestirmeleri
kapsamaktadir. Bir endiistride yiiksek rekabetin varlig: karlilik {izerinde bask1 yapar. Endiistri
icinde olusan rekabetin kar potansiyelini ne dlgiide etkileyecegi, oncelikle isletmelerin rekabet
etme yogunluklarina ikinci olarak ise rekabet ettikleri temel degerlere bagl olarak degisiklik

gosterir (Porter, 2008: 32).

Porter yapmis oldugu strateji ve endiistriyel ekonomi ¢ercevesindeki arastirmalarinda
firmalarin basarili olabilmeleri i¢in ayrica ortalamanin {izerinde kar elde ederek bu karlilig
uzun donemli koruyabilmeleri i¢in baz1 stratejiler gelistirmistir (Ormanidhi ve Stringda, 2008:
57). Uzun donemli olarak ortalamanin {izerinde kar elde etme ihtiyacinin temel sebebi

isletmenin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etme istegidir (Porter, 1985: 11).

Porter endiistri icerisindeki firmalarin bu sayilan bes kuvvet karsisinda rekabetci bir strateji
gelistirebilmeleri i¢in ii¢ tane stratejiden birini tercih etmeleri gerektigini ifade etmektedir. Bu
stratejiler, farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejisi olarak siralanabilir (Daft,

2015: 111).

Bu stratejileri Porter, 1980 yilinda yazdig: kitapta su sekilde ifade etmistir; rekabet i¢inde
bulunan isletmelerin savunulabilir bir pozisyon sahibi olabilmesi ve rekabet i¢inde bulundugu
diger sektor aktorlerini geride birakabilmesi igin ii¢ farkli stratejinin uygulanmasi gerekir. Bu
stratejilerden birincisi, genel maliyet liderligi stratejisi, orgiitiin kalite, hizmet ve diger benzeri
alanlar1 ihmal etmeden rakiplerine kiyasla daha diisiik maliyetlerle calismasini kapsamaktadir.
Ikinci strateji, farklilasma stratejisi kapsaminda &rgiitiin i¢inde bulundugu sektdrde yer alan
diger aktorlerin iiriinlerinden farkli ve benzersiz olarak kabul edilen bir {iriin ya da hizmet
gelistirerek bu iiriinii yiiksek kar oranlar ile satabilmelidir. Ugiincii strateji ise, odaklanma
stratejisi kapsaminda orgiitiin belli miisteri gruplarina, cografi pazarlara ya da sadece bir {iriin

grubuna odaklanarak ¢alismalarini bu yonde gelistirmesidir (Dess ve Davis, 1984: 469).

1.4. Jenerik Rekabet Stratejileri
Konumlandirma okulunun en 6nemli stratejilerinden biri olarak rekabet stratejileri kabul

edilebilir. Bu strateji ¢ercevesinde temel amag, ayni sektdr i¢inde ayni miisteri gruplarina
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hitap eden ve rekabet icinde bulunan firmalarin rekabet {istiinliigli saglamalar1 ve ortalamanin
iizerinde getiri elde edebilmeleridir. Porter, bu amaglar1 bagarabilmek i¢in iki farkli stratejinin
uygulanmast gerektigini ifade etmektedir. Firmalar irettikleri mal ve hizmetlerini rakip
firmalardan daha diisiik maliyetlerle iireterek ve miisteriye sunumunda ise piyasa kosullarinda
olusan fiyatlar1 kullanarak rakiplerinden daha fazla kar elde edebilirler ve ortalamanin
iizerinde getiriye sahip olabilirler. Diger stratejiye gore ise, firmalar Urettikleri mal ya da
hizmetlerini rakiplerin irettikleri mal ve hizmetlere gore farklilagtirirlar ve miisterinin bu
farklilik icin 6demeyi kabul edecegi ve piyasaya gore daha yliksek olan bir fiyattan
miisterilerine sunabilirler. Bunu basarirlarsa firma rakiplerinden daha yiiksek diizeyde bir kar
elde eder ve ortalamanin iizerinde bir getiriye sahip olur (Ulgen ve Mirze, 2013: 255,256).

Rekabet konusunda basarili olmak isteyen isletmelerin uygulamalar1 gereken stratejiler,
orgiitsel alanlarin1 korumak ve bu alani genisletmek amaciyla kendilerine uygun olan bir
stratejiyi(maliyet liderligi ya da farklilastirma stratejisi) gelistirmek zorundadirlar. Genel
olarak bu iki strateji aym1 anda uygulanamasa da iki stratejiyi ayni anda uygulayip basarili
olabilen isletmeler de (Mcdonald’s firmasmnin iki stratejiyi bir arada kullanmasi gibi)

bulunmaktadir (Jones, 2017: 226).

Maliyet Liderligi Stratejisi; diger stratejiler arasinda en net bigcimde ifade edilebilen
stratejidir. Bu stratejiyi uygulanan firma sektorii icinde diisiik maliyetli bir iiretici olmay1
hedeflemektedir. Firma bir¢ok endiistride yer almaktadir ve genis bir ¢alisma alanina sahip
durumdadir. Firma genis bir alanda g¢alistig1 icin maliyetlerin diisilk olmasi 6nemli bir
konumdadir. Firma iiretiminin diisiik maliyetli olmasini istediginde dl¢ek ve mutlak maliyet
avantajlar1 gibi yontemleri uygulayarak maliyetlerini diisiirebilirler. Firma bu ydntemleri
uygulayarak endiistri igerisinde maliyet liderligini elde edebilirse endiistri igindeki en 6nemli
aktor olacaktir. Bu cergevede stratejik yonden bakildiginda firmanin maliyet liderligi
konumuna ulagsmak i¢in yarisan firmalardan bir degil maliyet lideri olan firma olmasi

gereklidir (Porter, 1985: 12,13).

Farklilagtirma Stratejisi; standart olarak iiretilen mal ya da hizmetlerin miisterilerin
beklentilerini karsilamadigi endiistrilerde ortaya c¢ikmaktadir. Bu endiistrilerde, isletmeler
miigteri isteklerine gore farkli {irlin ve hizmetler {iretmek suretiyle miisterilerin kendi
firmalarin1 tercih etmelerini saglamaya ¢alismaktadirlar. Farklilagtirma stratejisinin temelinde

diger firmalarin yapamadigi farklilasmay1 gerceklestirerek miisterilerin tercihini kendi
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iirlinlerine yoneltmek yer almaktadir. Farklilastirma stratejisi firmanin biitiin uygulamalarin
da uygulanan firmanin ortalamanin {izerinde kar elde etmesini saglayan bir rekabet stratejisi
tirtidiir. Farklilagtirma = stratejisinde firma, rakiplerinden daha farkli {iriinler {ireterek
misterilerin irlinlere daha fazla O6demeyi kabul etmesini saglamaktadir. Bu sayede

ortalamanin {izerinde bir kar elde edilebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 262).

Porter’in sundugu rekabet stratejileri literatiirdeki bazi ¢caligsmalarla benzerlikler igermektedir.
Bu caligmalar Miles ve Snow’un (1978) tamimladig: firsat¢ilar ve Miller ve Friesen’in
(1986)adaptif firmalar1 ile farklilastirma stratejisi arasinda yogun bir iligki vardir. Ayrica
Miles ve Snow’un (1978) savunmacilar1 maliyet liderligi ile benzesen stratejiler arasinda yer

almaktadir (Miller ve Friesen, 1986: 38).

Bu iki stratejinin genis bir alana degil de sadece belirli odak pazarlara uygulanmasi da ayr1 bir

rekabet stratejisi olarak kabul edilmektedir.

Odaklanma Stratejisi; tigiincii stratejidir ve bir endiistri igerisindeki dar bir rekabet alani
secimine dayanan bir stratejidir. Bu stratejiye goére firma sektor icindeki ya da farkli
sektorlerdeki bir miisteri grubunu seger ardindan diger rakiplerin bu gruptan diglanmasi i¢in
stratejiler gelistirir. Sektoriin genelinde rekabet avantaji olmayan firma, sadece odaklandigi
grupta rekabet avantaji elde edebilmek icin rekabet stratejisini optimize eder (Porter, 1985:

15).

Rekabet icerisinde bulunan igletmeler bazi durumlarda rakip sayisinin ¢ok olmasindan dolay1
sektorde olusan rekabete dayanamayabilirler. Bu duruma diisen isletmelerin rekabet iistiinliigii
elde etme imkanlar1 yoktur. Bu sebeple karlar1 diisiik olmakta ve yasamlarini uzun dénemde
devam ettirememektedirler. Odaklanma stratejisi bu tip isletmelere bir kurtulus olarak kabul
edilebilir. Odaklanma stratejisi ile firmalar, hitap ettikleri Pazar1 daraltarak daha hizli
ulagabilecekleri miisterilere yonelerek rekabet avantaji elde etmektedirler. Bu sayede sektorde
olusan rekabet ortamindan kurtulan firma olusmus olan rekabeti engellemis ve konumunu

giiclendirmistir (Ulgen ve Mirze, 2013: 265).

Firmalar odaklanma stratejisini iki farkli yontem ile uygulamaktadir. Sektor genelinde maliyet
liderligi stratejisi uygulayan bir firma odaklanma stratejisini maliyet liderligi ile optimize
ederek, farklilagtirma stratejisi uygulayan bir firma ise odaklanma stratejisini farklilagtirma

stratejisini optimize ederek uygular (Porter, 1985: 15).
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Odaklanma stratejileri, sektor icinde rekabet halinde olan firmalarin karsilasabilecekleri bes
glice kars1 firmanin rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktir. Bu durum Tablo 2’de

Porter’in rekabet stratejileri tablosunda daha net bir sekilde goriilebilmektedir.

Tablo 2. Porter’in Rekabet Stratejileri

Stratejik Avantaj
Miisteri Tarafindan )
o Diisiik Maliyet Konumu
Algilanan Benzersizlik
Endiistrinin Tamam1 Farkhlasma Diisiik Maliyet Liderligi
G
Q
9
[P
T Odaklanma Stratejisi
=] Sadece Belirli Bolim
2 (farkhlagsma ya da maliyet liderligi ile birlikte)
~
wn

Kaynak: Porter, M. (1998). Competitive Advantage. Creating And Sustaining Superior Performance. FreePress,
NewYork. S. 39°dan uyarlanmustir.

Tablo 2 ¢ergevesinde Porter’in rekabet stratejileri, endiistrinin tamamina uygulanmak {izere
farklilastirma ve diisiik maliyet liderligi stratejilerini onermektedir. Bu kapsamda miisteri
tarafindan algilanan benzersizlik ile baglantili olarak farklilagtirma stratejisi, sektor igerisinde
diisiik bir maliyet konumu sahibi olabilmek i¢in ise diisiik maliyet liderligi stratejisi uygun
goriilmektedir. Ayrica sadece sektoriin belli bir boliimiine hizmet ederek hem farklilagtirma
hem de maliyet liderligi stratejisi odaklanma stratejisi ile birlikte uygulanabilmektedir. Bu
yonden bakildiginda odaklanma stratejisi daha dar bir alanda rekabetten uzaklagsmanin bir

formiliini vermektedir.

SONUC

Mintzberg’in on stratejik okul taksonomisi, stratejik yonetim literatiiriinde ge¢misten itibaren
ortaya c¢ikan biitiin fraksiyonlar1 bir arada gorebilmek agisinda ¢ok Onemli bir yap1 arz
etmektedir. Bu kapsamda, ¢aligmanin odak konusu olan konumlandirma okulunun stratejik

yonetim literatiiriine katkilar1 da daha net bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir.

Porter’in 1980 ve devaminda 1985 ve 1988 yillarinda yayinladig: eserler ¢er¢evesinde olusan
konumlandirma okulu, yogun rekabet i¢inde yer alan firmalarin rekabet avantaji elde etmek
ve uzun donemli olarak yagamalarini saglamak icin gerekli olan stratejileri onermistir. Porter

(2008) oncelikle yogun rekabet i¢inde yer alan firmalarin karsilastiklar1 giigliikleri bes gii¢
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altinda toplamis ve bu modele bes giic modeli adi verilmistir. Bu modele gore isletmeler
rekabetci bir sektorde yeni gelenlerin tehdidi, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, ikame iiriin ve
hizmetlerin tehdidi, miisterilerin pazarlik giicii ve mevcut rakipleri arasindaki rekabet ile

karsilasmaktadirlar.

Porter (1985) bu bes giice karsi Jenerik stratejilerini gelistirmis ve firmalarin diisiik maliyet
liderligi stratejisi ve farklilagtirma stratejisinden birisini genel olarak sektdriin tamamina ya da
sektoriin sadece belli bir alan1 ya da belli bir miisteri kitlesine uygulayarak yogun rekabetten
kurtulup uzun Omiirlii olabilme ve rekabet avantaji elde etme imkanlarina sahip

olabileceklerini ifade etmistir.

Sonug olarak yogun rekabet icinde yer alan isletmeler sahip olduklart konumun gerektirdigi
yonde stratejiler gelistirerek rekabet {istiinliigii elde edebilecekleri gibi ayn1 zamanda da uzun
Omiirlii olabilecekler ve bunlar1 saglamak i¢in ise siirdiiriilebilir kaynak temininde de avantajh
olabileceklerdir. Bu ¢ercevede, Porter’in 6nerdigi rekabet stratejileri, yogun rekabet icerisinde
bulunan sektorlerde calisan ve karliliklarini artirmak ve uzun 6miirlii olarak hayatlarini devam

ettirmek isteyen firmalarin uygulamasi gereken stratejiler arasinda yer almaktadir.

Calisma gerek akademik literatiire gerekse sektorde yer alan firmalara yon goOstermesi
acisinda onemli kabul edilmektedir. Ekonominin igerisinde bulundugu yogun rekabet
ortaminin etkilerinin en aza indirilebilmesinin bir yontemi olarak bu stratejilerin uygulanmasi
biliylik avantajlar saglayabilir. Bu kapsamda, ileride yapilacak calismalarda nitel ve nicel

yontemlerin uygulanacagi yontemler ile sektorel etkiler daha net incelenebilir.
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